
































































































































































準備 発展 成熟 　　衰退
’！＼
　　　　　　　　　　時　　間
　　　　　　　　図1セールスマン・キャリア・サイクル
配である。もちろん，人によって衰退までの時間の長さは異なっている
し，この四つの過程を何度も繰返す人もあれば，いつまでたっても成熟段
階に到達しない人もある。例えば，成熟段階に到達しないセールスマンに
ついてその理由を考えると，必ずしも販売管理者による管理だけが悪いの
ではなく，購買者とか環境とか本人の資質とか種々のファクターが重なっ
てそのようになっているのである。
　いま，キャリア・サイクルの4局面について簡単にセールスマンの位置
付けをすれば，次のような表現になる。
　＠　Aは訓練コースでよくやっている……準備段階
　⑮Bは毎月，売上額を伸ばしている……発展段階
　⑥　Cは結局，努力をこえている……成熟段階
　⑥　Dは本当に無理をしている……衰退段階
　また，この四つの段階を簡単に説明しておこう。
　（a）準備段階……新人セールスマンによって占められる段階で，セール
スマンは顧客と自社の組織に一体，何を果すべきかについて考える。この
段階での新参のセールスマンの教育・訓練の必要性はいうまでもないが，
企業が求めているものと，セールスマン自身のニーズと能力とを統合して
考えてみる。そして，自分たち自身が目標とするもの，あるいはそれに近
いものと知覚している目標を追求するように動機付ける。
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　この段階の訓練プログラムには次の事項が含まれる。
　＠製品特質・市場・見込み客・競争的活動などの知識
　⑮対人コミュニケーション・反対の克服・顧客問題解決などの技術
　⑥見込み客対策・訪問経路・顧客サービスや援助の拡大・訪問レポー
　　トの完成などの手続。
　（b）発展段階……この段階では初期の教育・訓練が生産的な成果となっ
て現われる。マネジメントは現場におけるセールスマンの活動，好ましく
ない行動パターンの是正に留意する。単に事務所サイドでの解決ができな
いような微妙な問題が存在するときには，セールスマンに同行して現生に
出張することも必要で，実地にあってのコーチや街角での会議も必要とな
るかも知れない。
　この段階にあっては，教育訓練も慎重に計画されねばならない。再訓練
も必要であろうし，フィールド・コントロールも目標と現実の成果のギャ
ップは埋めるためにも行なわれねばならない。
　セールスマンがこの段階で払う犠牲は至って大きい。なぜならば労働時
間も規定以上の長さになり，多くの顧客拒否を経験するからである。学習
能力と不遇に耐える積極性は「成功を夢みる熱意」の測定尺度となる。
　（c）成熟段階
　セールスマンの生産性が均一的に持続すれば，成熟段階に到達したもの
と考えられる。この段階では，セールスマンは無茶苦茶に働く人ではな
く，むしろスマートに働く人が多いとされる。注意したいことは，成熟段
階にあっては，「事前評価された能力」に到達しているセールスマンもい
て，往々にしてこれ以上の生産性をあげようとする意欲に乏しい様子もみ
られる。
　一般にいえることは，優秀セールスマンは，成功・不成功の理由を設定
することが可能であり，長い間，見込み客の望むものが何であるかを知っ
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ており，購買者の製品用途や価値観購買後における製品効用の最適化手
段，販売提示物配送の最善策などを習得してきた。
　いわゆるベテランのセールスマンに，限りない前進をさせるためには，
販売努力や生産性をスティムレートするような経済的報酬は申すまでもな
く表彰，称賛などに加えて，厳しいマネジメントを加味することを忘れて
はならない。
　また，成熟段階に位置するセールスマンでさえ，「生涯かけてセールス
マンで送りたくない」という傾向もみられる。従って，成果を十分にあ
げる有能なセールスマンはライバル企業の「引き抜き」（proselytism）のタ
ーゲットとなる。これは単にライバル企業だけに限定されないで，異なっ
た業界からも，セールスマンの指導者・教師として，より刺激的な報酬体
系，より多くの保証，経営参加といった形で進められる。
　（d）衰退段階
　衰退は精神面の問題に強く関連している。業務に対する機能や能力の低
下というよりも，精神状態に起因する場合が多い。警戒されねばならない
ことは職業病に襲われることである。これは「役割の不一致（葛藤）」（role
con且ict）に起因するといわれ，組織上の要因とセールスマンの役割自体に
固有な要因との間の相互矛盾として表現せられる。
　そこで，セールスマンの販売意欲は，早晩，販売能力に対する拮抗力と
なり，厳しい物理・情緒的疲労→仕事への興味を失なう→不適感をもつ→
不安ないし危機感に襲われる，といった定式を辿る。その結果，セールス
マンの果すべき本来的機能，ことに適合機能（前記の）や顧客の問題を解
決してゆく能力が低下し，それが低下すればするほど，不安定さや緊張感
がさらに高まるという好ましくない悪循環が続いてゆく。
　そしてもはや再訓練は役立たないし，健康の悪化，アルコール中毒，終
局へと転落してゆく場合も多い。
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』SCCの決定手順
　これまで，セールスマンのキァリア・サイクルを認めて，セールスマン
をそれぞれの段階に位置付けることの必要性とサイクルの四つの局面（準
備・発展・成熟・衰退）の特徴について述べてきた。
　このようなSCCの位置付けがセールスマンとセールス・フォースにと
って，きわめて重視されねばならないファクターを内包することを忘れて
はならない。その根拠として考えられることは，販売管理者のセールスマ
ンないしはセールス・フォースに対する管理を適確に，しかも有効にする
ために，この位置付けが意味をもつということである。
　従って，この位置付けをより科学的に行なうにはどのようにすれば良い
かが問題になる。
　図2はセールスマンを四つの段階に位置付けるための様々なステップの
フローを図示したものである。図2に記載されている主要項目のみを抜き
出してみると次の手順になる。
A 評価基準　の
設　　定
???????? ?
B 評価手段　の
選　　　定
C 情報源　の選　　　定
　種々の源からD　の評価を比較
差異があるか
ない
E総：合的点数
前期の評価
と　比　較
ある
評価差を除去
し、理解する
F
A．評価基準の決定
　評価基準のカテゴリーには，会社・顧客・セールスマンの知識・特性，
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?図1 セールスマンが職歴サイクルのどれにあるかをきめるステップの流れ
スター　ト
　　　　　評価基準の設定
ﾌ売成果
評価手段の選定
@評価表
@チェックリストー連の質問票
蜉ﾏ的な判断売L金額
P位売上高
漉?益
?　潤
V規得意先の数
?当と売上との比率
]換率（注文／提示）接触の数
ﾌ売提示の数
ﾌ売地域のマーケット・シェア
?祉関係
、???????
情報源の選定
@・会社記録
@．販売訓練者
@現場販売マネージャー
@見込客と顧客
@本部事務職員
@セールスマン
@同僚
一一．．一一
種々の源から評価を比較
yes
職務所要条件の認識
w習過程に対する姿勢：顧客、会社、セールスマン関係の知覚
l間関係のプロセスの理解
ｼの機能的関係との調整
h斤しいオ．能を獲得する自発・［生と能ノJ
竭阡F識とフィードバックの提供
ｻ品ラインの濃縮
主要な差異が存在するか
べ一一スセッタ～、指導者、現場訓練者．としての活動
総合的な得点表に1与1り当てる 評価の食い違いを取り除
ｫ、理解するために、情
?ｹに接触するセールスマンは、基礎訓練顧．．寄週．係
顧客問題を解決する技能
接触の頻度と．有効性
提供する顧客サービスの熟知と援助
職．務知識
製品特性．と応用、市場、顧客、競争活動等の知識
予見能力
克服能力
販売提示物の配送
個人特性
風さい　忍耐力　感情移入言語力　信　頼　 自我1誘［ノ可進取性　安　 定　熱心さ想像力　攻撃性　傾聴力野　　心　　柔軟性　　判　　断
????????
no　を終えているか。
　彼は、監督を｛半わない顧客
　　訪問が許されているか
yes
前期の評価と比較する
no
彼は、かなりの進歩を示しているか
SCCの準備局
1所に置かれる
yes
SCCの発展局面
に置かれる
彼は、ピーク｝こ到達
したか、あるいは近
づいているか
彼は、ピーク以下
で下り坂であるか
SCCの成熟局
Irliに置かれる
SCCの真退局面
に置かれる
〔Marvin　A，　Jolson，”The　Salesman’s　Career　Cycie”Jbπ7ηαJ　or陥rゐeずがηg」July　1974，　P43．⊃
?????????????、?
飯売成果などが属す。しかし，これらの中で，販売成果と個人的特性の両
者は一般に重視されるものであるが，なかでも販売成果の場合に何をベー
スにしてみるかに問題がある。売上金額とか利益とかいっても，評価の唯
一最上の基準とはなりにくい。また，セールスマンの個人的な特性の問題
であるが，これも仲々むつかしく，いま，優秀なトップ・セールスマンを
例にとっても，必ずしも，風さい，寛容性，感情移入（相手の考えを感じ
とる能力），会話力，信頼性，自我誘因……などの多くの要素を資質として
備えていないし，それを求めること自身に無理があるのではないかとさえ
いわれている。それ故，企業の独特な目的に照らして，評価基準となる項
目と内容を思い切って単純化したり，追加することが必要になってくる。
B．評価手段の選定
　前記の選定された評価基準によくマッチするような適切な手段が考案さ
れねばならない。手段としては，評価格付表，チェックリスト，一連の質
問票の択一が考えられ，あるいはこれらに依らないで，販売管理者の主観
による材料が提供される。
C．情報源の選定
　評価の情報源として，会社記録，フィールド・セールス・マネジャー，
顧客（見込客をふくむ），事務職員，セールスマン，同僚などが老えられ
る。これらのうち，顧客が情報源として用いられるならば，質問票や評価
表がキメ細かな配慮をもって作成され，送付されなければならない。これ
によって定性的データが引き出される。また，会社記録が情報源として用
いられるならば，定量的なデータが引き出される。また一方，マネジャ
ー，同僚，セールスマンが情報源として用いられる場合には，定性・定量
的データの双方を提供してもらうことができる。
D．種々の情報源からの評価比較
　一度，評価データが統制部門に戻されたならば，各種の情報源からの情
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報は，セールスマンの行動・技術・生産パターンの評価偏向や不一致を明
確にするよう比較されねばならない。
E．総合的な点数化
　統制部門にあって評価差が前段階で見出され，これを除去したり，ある
いは理解できたところで，評価情報の流れを，主観的・客観的基準による
ウェイト付けを反映する点数に変えてゆく。
F．前期の評価との比較
　今期の評価がEのステップで行なわれた揚合，当該セールスマンのう
ち，基礎訓練を終えて，販売訪問を単独で許されている者に限り，前期の
評価と比較してみる。
　さて，以上のように主要な関門を順次，経過して，いよいよ「準備」，
「発展」，「成熟」，「衰退」の四つの段階に配置される。
　図2の右下側に示されているように，準備段階に置かれるものは，基礎
訓練の未済者あるいは監督なしに見込客訪問が許されていない人たちに限
定されている。しかし，このカテゴリーにあっても，地についた進歩をみ
せない人は依然として準備段階に置かれる。したがって，発展段階に配置
される者は，初期の基礎訓練をうけ，見込客へ監督なしに訪問でき，しか
もしっかりと進歩の業績をみせたセールスマンに限られる。さらに，発展
段階に進むべきかどうかについては次の質問事項の結果にもよる。
　＠　彼は特定の職務必要条件を知っているかP
　⑮彼は学習過程に好ましい姿勢をもっているか？
　⑥彼は顧客ニーズ，会社目標，自身の行動の中に，直接的かつ合目的
　　関係を知覚しているかP
　⑥彼は成功への障壁を含む個人間の相互作用プロセスの理解を発展さ
　　せたか？
　⑥彼は新しい才能をうる積極性や能力をもつと思われるか？
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　「準備」と「発展」の二つの位置付けは，このような区分によって差別さ
れた。そして，サイクル第三の「成熟」段階は「ピークに近付いている」
ないしは「ピークに到達した」のデータが得られたときに限られている。
さらに最終の「衰退」段階は「ピーク以下で下り坂にある」と判断された
ときに決定されるのである。
　企業・セールスマン・購買者のいわゆる「販売システム」は，相互に他
のニーズを完全には知覚していない。定量的データが不足し，業績評価基
準が不正確な時は，販売活動についての非公式評価ないしは主観的評価が
なされ，この方法がむしろ望ましい場合すら考えられる。しかしながら，
評価システムの改善は判断が体系的になるように狙ってゆかなければなら
ない。つまり，体系的手続は，評価が完全であり，監督者のバイアスがな
く，長期にわたり一致していて，被評価字間で相互比較されうる，といっ
た枠組を必要とするのである。
　SCCの例外的事例
　さて，これまで，セールスマンの職歴サイクルの四つの段階とそれらに
位置付けする管理者の手続きについて述べてきた。だが，このような週期
的なアナロジーに例外的な問題が生起するのではなかろうか。
　例えば，エーボン化粧品やブリタニカ百科辞典の会社のように，ごく短
期の訓練が施されるだけで第一線に出る揚合，成熟段階に入るのがきわめ
て早いことがある。
　また，販売管理者として注意しなければならないことは，社会の景気循
環によって売上が急激に伸び，あるいは反対に後退する場合である。その
ような時期は，管理者もセールスマンが成熟ないしは衰退段階にあるかの
ような誤った認識をしがちである。このことは流行的な兆候を如実に示す
ファッション業界のマーチャンダイジングにもみられるのであるが，特異
な業界の性格から生じるものであるから一時的なサイクルには慎重な考え
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をしなければならない。
　さらに，サイクルが衰退段階に到達した場合，時期尚早の衰退局面から
救う道がないだろうか，また，あるとしても図3のようにカーブを上昇さ
せることが可能であろうかということである。これに当る方法は新たな動
機付けが必要となるので，多くのインセンティブ手段が考えられるが，販
売管理者が一しょに顧客に会って目標達成に少しでも協力する姿勢が大切
であろう。要は，セールスマンが「支援者」と頼む販売管理者とセールス
マンとの間の関係を進歩させなければならないのである。この場合，セー
ルスマン自身の前向きの努力によって，図3の破線のように寿命は伸び，
生産性は取り戻されることになる。だが，こうした上昇への変移は必ずし
も絶対的に実現されるものではない。たとえ，管理者側の動機付けと本人
の努力がなされるにせよ・…・・。
????
発農 成熟 衰退
　　　　　　　　　　時　　間
　　　　　　　　　図3　セールスマンの成熟局面の拡大
　販売管理者のSCCモデルの利用
　企業がセールスマンをSCCの四つの段階に位置付けした場合，訪問レ
ポートの役割はさらに大きいものとなる。ひとたび，発展段階に到達して
も，次の段階の成熟段階に必ず到達するとはいえない。それには訪問レポ
ートなどの資料によって，綿密に分析されねばならないのである。実は
SCCモデルによって，セールス・フォースやセールス・フォースのメン
バーの長所や短所を確認することができる。いま，実例を示すと次のよう
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になる。
　〔Aセールスマンの場合〕
　入社5年，知的，社内・外より好かれている。また，製品ラインのすべ
てに精通している。準備・発展段階では緩やかに上昇をみて，成熟段階で
は他のセールスマンに比較してあまりよい成績を示していない。彼のセー
ルス・マネジャーはフィールドで実地に観察したが販売提示はまあまあ平
均的に行なっていることが判明した。しかし，成績は良くないし，所得も
良い方ではない。残念なことには，同一のテリトリー内で，他のセールス
マンは彼以上の好ましいサイクルのパターンを保っていることである。
　〔Bセールスマンの場合〕
　このセールスマンは，過去5年間，テリトリー内でのトップ・プロデュ
ーサーとも称されるほどよい成果を挙げていた。ところが一年前から売上
も収益もおち込んできた。しかし，Bセールスマンの訪問レポートでは，
顧客との接触数ないしは販売提示数が必ずしも減少していなかった。
　さて，これら二つの実例をよく検討すると，つぎのような事実が判明
し，推論せざるをえなかった。すなわち，Aセールスマンは，これ以上，
刺激策を講じても無効果であることが結論付けられた。その理由はAセー
ルスマンの性格が仕事に適していないと判断したからである。要は，会社
の入社時における選考手段と方法に欠陥があったかもわからない。
　後者の例におけるBセールスマンの場合，販売管理者が顧客に当ってき
いてみたところ，Bセールスマンが直接訪問による「販売創造」から電話
による「注文取り」に移っていることが判明した。そこで管理者はBセー
ルスマンを，一応，衰退段階に位置づけしたのである。
　一般的にいえば，コンテスト，昇進，ミーティングなど再訓練や刺激付
けの諸方策を実施して成熟段階を長く延ばすことを忘れてはならないし，
一方，他品種の製品ないしは他テリトリーに移すことも有効策となるであ
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ろうが，再訓練や刺激付けのいろいろな方策も，セールスマンによって
は，ほとんど無効平な場合もあることを忘れてはならない。
　セールスマン，ことに古参セールスマンの監督者は，セールスマンの自
己満犀（complacency）がおきることを知らなければならない。自己満足は
ニーズが十分にみたされるとき，あるいは，自己の望んでいるレベルが以
前に達成された業績レベルにあと戻りするにつれて生じる。Bセールスマ
ンの場合も，恐らく自己満足が生じていたのではあるまいか。
　SCCとセールス・フォースの分析
　セールス・フォースのメンバーをSCCの四つの局面に明確に位置付け
ることは，望ましくない傾向の抑制や対処を図る管理行為の承認と遂行を
援けることになる。
　セールス・フォースの全体をサイクルの各段階に属するメンバーの数か
ら分析してみることも大切である。
　端的にいえば，有形財の直接家庭販売企業では，準備・衰退段階に多く
のセールス・フォースをかかえているし，生産財マーケター，百貨店への
販売業者，生命保険会社などでは発展・成熟段階のセールスマンを多く雇
用している。それは顧客サービスと不断の注文を確保するためである。
　だが，準備段階のセールスマンが比較的少ない企業は，残念ながらバイ
タリティに欠けるといわれ，企業の明日へ向っての進歩と成功が保障され
ないとさえいわれている。
　いま，企業にあって，準備段階で挫折してしまう人の多いところは，新
人の選考過程を反省したり，教育・訓練，報酬について考慮すべきところ
がないかについて吟味する必要がある。また，発展・成熟段階にあって退
職する人や悩みの多い企業では，報酬ことに保証・刺激ミックスの部分的
ないしは全面的改訂を行なう必要があろう。また同時に，フィールド・コ
ントロールや再訓練機能が適切であるかどうかを反省してゆくことが重要
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であることは言うまでもない。
　往々にして，セールスマンの不満とか悩みというものの原因が，採用過
程における企業の意思表示と現実（入社後における）との遊離から生じる
場合が多い。それは所得をはじめとする一般的処遇の問題などの……。ま
た，企業による製品の過大評価，セールスマンへの労働時間や精力に関す
る要求，製品販売の困難さ，限られた潜在所得（折角，労働による所得を
あげても一定限度の業績しか得られない）などからも不満や悩みがおきて
くる。そこで，販売管理者はセールスマンに対して受け身のかたちで，セ
ールスマンからの悩みや不満を待ちうけるのではなく，自ら進んで「心配
事を捜してゆく」姿勢が望まれる。
　会社による諸政策（外部条件をふくむ）とSCC
　SCCによって会社や外部環境1による諸条件に対する販売組織の反応を
測定する問題について考えてみよう。
　どこの会社でも新入のセールスマンに対して教育・訓練を行なう。一週
間や二週間ならばとも角として，長期間，行なわれる場合，定められた賃
金ないしはそれに準ずる報酬を，その間，支払われるべきか，それとも制
限されるべきかの二者択一を迫られることがある。この場合，訓練受講者
がどの位の期間，準備段階にとどまって，何名がその段階を生きのこるか，
また，準備段階や発展段階での退職者の数も問題となるし，同じ退職者で
も同じ業界に入るものと他業界に転出するものの比率も考慮に入れられね
ばならない。要は，SCCの各段階における傾斜と持続期間に対するマネ
ジメント評価に依存するといえよう。
　また，新らしくメンバーを補充する場合，その募集規模（人員数）を呼
名にするかという問題がある。この場合，企業内の相互テリトリー問にお
けるSCC分布の比較を行なわなければならない。
　さらには外的環境の一つとして，法律で定められた購入申込みや契約日
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から4日以内ならば，消費者が申込みの取り消し，契約解消ができるとい
ういわゆるクーリングオフ制度がある。その場合，日本のように全国一斉
とは違ってアメリカでは州によって，これが適用される州とそうでない州
があり，これらの州に置かれている傘下の支店間の差異をSCCの比較に
よって検討してみるのも望ましい事項である。
　さらに，証券会社のセールスマンの場合，政治的・経済的・国際的など
の企業外的ファクターによって大きな影響を受ける。国内政局問題，中
東問題，通貨問題，エネルギー危機，一般経済状態の転換，景気問題など
顧客側の証券売買は自己資金の有無に拘わらず，これらによって大きく左
右されるのが普通である。そこでセールスマンの業績はSCCの各段階を
比較することによって分析される。
　また，セールス・フォースのメンバー間の人種的・教育的・宗教的・性
的差異についてのSCC局面から分析することも必要であろう。
3．ま　と　め
　販売管理者がセールスマンないしはその全体概念であるセールス・フォ
ースを管理する場合，SCCモデルの適用こそ，管理を効果的に，キメ細
かくさせるものと考える。別の表現をするならば，SCCモデルへのポジ
ショニングは管理効果を狙う一つの手段である。
　さらに付言しなければならないことは，SCCモデルの適用がただ一連
の採用，教育訓練，監督，評価，動機付けなどの管理内容に個別に役立つ
ばかりでなく，これらの個別管理が相互作用的に，そして，システマティ
ックに機能することである。また，単に，セールス・フォース・マネジメ
ントの分野だけに止まらないで，SCCモデルは販売調査，販売員努力の
計画化などセールス・アドミニストレーションの分野にも有効である。
　さらに，SCCモデルを追求することは，管理に固有な諸問題の原因と
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対策ばかりでなく，セールスマンやセールス・フォースの長所・短所を確
認することになり，その上，会社の管理政策や環境条件に関連する諸問題
の原因を確認することにもなる。
　販売管理者の管理の実態，性格から考えて，セールスマン業務や役割
（機能）の複雑化，多様化とともに，管理者に望まれる識見・抱負・力量は
これまでのような生やさしいものではない。
　不断の学問的科学研究とマーケティング技術の習得が切望せられる。
　本節に発表したSCCモデルの開発こそ，これらの販売管理者の学問研
究と技術を側面から援用し，効果あらしめるものである。
　販売管理者に望まれるかかる姿勢に対して，セールス・エグゼクティブ
の人たちは，新しい管理の在り方を認識して，前向きに部下の管理者に管
理業務を正しく推進させてゆかねばならない。
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